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В настоящее время большинство отечествен-
ных промышленных предприятий обладают низ-
кой конкурентоспособностью и рентабельностью. 
На состояние промышленных предприятий нега-
тивно влияет финансовая турбулентность, которая 
делает экономическую конъюнктуру весьма вола-
тильной и плохо прогнозируемой. 
На многих российских предприятиях системы 
управления бизнес-процессами не отвечают со-
временным рыночным условиям. Это объясняется 
тем, что Российская Федерация перешла от плано-
вой экономики к рыночной всего лишь 20 лет на-
зад. В результате этого руководители предприятий 
имеют низкий уровень компетенций в области 
менеджмента в условиях рыночных отношений и 
излишние производственные мощности. Успеш-
ные руководители осознали, что такое рынок по-
купателя, но погоня за клиентом привела к тому, 
что все силы руководства были брошены на уси-
ление коммерческой деятельности, в то время как 
всем остальным бизнес-процессам системы управ-
ления стало уделяться недостаточно внимания. 
Актуальность совершенствования и адапта-
ции к отечественным рыночным условиям систем 
управления производственными процессами опре-
деляется тем, что реализация этих мероприятий 
необходима для выхода из кризисной ситуации на 
промышленных предприятиях России. 
Выбор стратегии улучшения – очень важное 
решение. Оно должно учитывать как степень тре-
буемых улучшений, так и текущий уровень зрело-
сти процесса. На рис. 1 представлены три возмож-
ные стратегии улучшения, а также показано влия-
ние объема улучшений и уровня зрелости процес-
са на выбор типа стратегии [1]. 
Проекты улучшения предназначены для уст-
ранения отдельных недостатков процесса, их при-
меняют для процессов высокой зрелости, данная 
стратегия лишь незначительно улучшает процесс. 
Стратегия непрерывного улучшения процесса 
– это стратегия постоянного повышения возмож-
ностей процесса. Её следует использовать, когда 
необходимость серьезного улучшения в ближай-
шем будущем невелика и требуется избежать рис-
ков. Здесь акцент делается на анализе данных о 




Рис. 1. Стратегия улучшения процесса  
в зависимости от его зрелости и качества 
 
Стратегия радикального улучшения подразу-
мевает под собой активное инновационное улуч-
шение и применяется для комплексного и сущест-
венного улучшения процессов. Риски и усилия, 
связанные с инновациями, выше, чем при приме-
нении метода непрерывного улучшения, однако и 
получаемый эффект во много раз превосходит 
сравниваемый метод. Данная стратегия подразу-
мевает по отношению к производственной системе 
разработку новых технологий в сопровождении с 
техническим перевооружением. Нередко можно 
услышать, что установка нового оборудования 
решит все производственные проблемы, но часто 
основная проблема заключается не в нехватке 
производственных мощностей, а в неумении их 
рационально использовать, низкой производствен-
ной дисциплине и отсутствии навыков эффектив-
ного управления производственными процессами. 
Для определения уровня зрелости процессов 
могут быть использованы различные шкалы оцен-
ки зрелости процесса. В МС ИСО 9004:2009 пред-
ложена пятиуровневая шкала зрелости с аттеста-
ционными показателями как для основных и вспо-
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могательных производственных процессов, так и 
для процессов управления, однако этого недоста-
точного для непрерывного управления совершен-
ствованием бизнес-процессов. 
В настоящее время весьма популярна концеп-
ция «6 сигм + Бережливое производство» (6σ+Lean) 
– концепция систематического совершенствования 
в сочетании с проверенными средствами и мето-
дами улучшения бизнес-процессов [2]. Данная 
концепция ориентирована на требования потреби-
теля и концепцию качества, которая объединяет 
«выгоды» обеих сторон. 
6σ+Lean производит систематическое устране-
ние дефектов и отходов, а систематичность позво-
ляет добиться устойчивого роста удовлетворенно-
сти потребителя и рыночной стоимости компании. 
Концепция обеспечивает комплексный подход к 
улучшению корпоративной культуры. 
Главным достоинством 6σ+Lean является то, 
что она доказала, что повышение качества при 
одновременном снижении затрат могут не проти-
воречить друг другу. Если качество определяется 
по отношению к клиентам, то каждое повышение 
качества представляет добавленную ценность, за 
которую клиент готов заплатить. Цель 6σ+Lean – 
достижение воспринимаемого потребителем каче-
ства реализуемого продукта при существенном 
сокращении производственных расходов за счет 
«бережливых» процессов. Этот подход лежит в 
основе особенного видения качества, которое ста-
вит своей целью создание обоюдной выгоды и для 
клиентов, и для компании (по типу стратегии «win 
– win»). 
6σ+Lean содержит в своем составе четыре ос-
новных элемента реализации этого видения: 
• процедурная модель разработки бизнес-
процессов и продуктов DMADV, состоящая из 
пяти элементов (определение, измерение, анализ, 
проектирование и верификация); 
• замкнутый цикл оптимизации бизнес-
процессов DMAIC, включающий пять этапов (оп-
ределение, измерение, анализ, улучшение и кон-
троль); 
• инструменты бережливого производства, 
ориентированные на сокращение непроизводст-
венных затрат [3, 4, 5]; 
• инструменты управления качеством про-
дукции, обеспечивающие устойчивость протека-
ния бизнес-процессов. 
В таблице определены области применений 
DMAIC и DMADV в соответствии с уровнем зре-
лости процесса и целью инновации. 
Оба подхода дополняют друг друга в течение 
работы над проектом. Достоинством концепции 
6σ+Lean является то, что с помощью подходов 
DMAIC и DMADV могут быть реализованы все 
стратегии улучшения [2]. Данная концепция ус-
пешно применяется в промышленности, торговле, 
в сфере государственного управления. 
 
Область применения DMAIC и DMADV 
Зрелость 
процесса 
Области применения Методы 
1 
Разработка нового продукта 







Разработка нового процесса 
для дальнейшего развития 
существующих продуктов 
3 
Разработка нового продукта 
на основе существующего 
процесса (в соответствии с 
изменениями на рынке) 






Другой заслуживающей внимания концепци-
ей улучшения управления производственными 
системами является «Теория ограничений систем» 
Э. Голдратта (ТОС) [6]. Э. Голдратт сравнивает 
системы с цепями или совокупностью цепей – 
«цепями» действий. Прочность цепи определяется 
прочностью ее самого слабого звена. По мнению 
Э. Голдратта, в системе есть столько ограничений, 
сколько есть действительно независимых цепей. 
По нашему мнению, достоинством данной кон-
цепции является вывод, что, если в системе нет 
большого количества независимых цепей, то в 
этом случае небольшое количество переменных 
действительно определяет успех системы в дости-
жении цели. Используя определенный эвристиче-
ский аппарат ТОС (диаграмма разрешения кон-
фликтов, дерево текущей реальности, дерево бу-
дущей реальности, реальности, дерево перехода), 
можно улучшить структуру производственной 
системы и, как следствие, управление ей. 
При сравнении концепций 6σ+Lean и ТОС и по-
пытке их совместного использования возникает на 
первый взгляд противоречие: 6σ+Lean основное 
внимание уделяет совершенствованию бизнес-
процессов как элементов производственной сис-
темы, а ТОС направлена на улучшение системы в 
целом. С позиций диалектики такое противоречие 
не является антагонистическим, его следует рас-
сматривать в аспекте соотношения целого и части. 
Более того, одновременное применение обоих 
концепций (6σ+Lean для совершенствования бизнес-
процессов, а ТОС для совершенствования произ-
водственной системы в целом) приведет к возник-
новению положительного синергетического эф-
фекта в процессе управления производственной 
системой. 
Предотвращение противоречий при совмест-
ном использовании концепций и расстановка при-
оритетов зависит от того, какие конечные цели 
они преследуют, а цели, в свою очередь, будут во 
многом определяться национальной ментально-
стью «Востока» и «Запада». 
С позиции западного менталитета (ТОС) 
главная цель любой компании – делать больше 
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денег сейчас и в будущем. На рис. 2 изображена 
цель такой компании в форме дерева с двумя 
предпосылками [7]. 
Базисными предпосылками достижения дан-
ной цели здесь выступают обеспечение защищен-
ности и удовлетворенности работников сейчас и в 
будущем, а также удовлетворенность заказчиков в 
настоящем времени и в будущем, а результатом – 
увеличение настоящих и будущих доходов. Опыт 
российской рыночной экономики доказал, что от-
сутствие хотя бы одной из этих предпосылок дела-
ет весьма проблематичным достижение цели. 
Обеспечение устойчивого роста в долгосрочном 
аспекте времени неизбежно потребует непрерыв-
ного совершенствования (рис. 3) [8].  
С позиции «восточного» менталитета (6σ+Lean ) 
главная цель компании – обеспечение защищен-
ности и удовлетворенности работников сейчас и в 
будущем, а предпосылками здесь выступают уве-
личение настоящих и будущих доходов, а также 
удовлетворенность заказчиков в настоящем вре-
мени и в будущем (рис. 4) [8]. 
При сравнении рис. 2 и рис. 4 виден реверс 
причинно-следственной связи, обусловленный раз-
личием социально-экономических отношений: те-
перь утверждается следующее: «чтобы обеспечить 
защищенность и удовлетворенность работников 
сейчас и в будущем, мы должны делать больше де-
нег сейчас и в будущем, а также должны удовле-
творять заказчиков сейчас и в будущем». По-
видимому, это обусловлено трудностями в частой 
перемене рабочего места (система пожизненного 
найма, лозунг «фирма – второй дом»). В «восточ-
ной» модели сам работник заинтересован в обеспе-
чении гарантий успешного настоящего и будущего 
компании путем ее непрерывного совершенствова-
ния, так как его переход на другое место работы 
сложен. «Восточный» вариант процесса непрерыв-
ного совершенствования компании представлен на 
рис. 5 [8]. 
Каждый из процессов непрерывного совер-
шенствования компании является оптимальным с 
позиций собственных социальных особенностей. 
Несмотря на отличия в иерархии построения, оба 
подхода обеспечивают один и тот же конечный 
результат – процесс непрерывного совершенство-
вания компании. 
При разработке рекомендаций для отечест-
венных предприятий по совершенствованию про-
изводственной системы на основе синтеза концеп-
ций необходимо учитывать приоритетность «вос-
точного» и «западного» подхода для каждого кон-
кретного предприятия. Единого рецепта для всего 
народного хозяйства России в принципе быть не 
может: отраслевые, национальные, региональные 
и целый ряд других социально-экономических 
особенностей подлежат обязательному учету при 
выборе варианта совершенствования производст-
венной системы предприятия. В данном вопросе 
необходимо учитывать результаты репрезентатив-
ных социологических исследований ра-
ботников этих предприятий, уделять 
внимание программам социального 
партнерства, повышению корпоративной 
культуры и другим мероприятиям, обес-
печивающим долгосрочный процесс не-
прерывного совершенствования. 
При интеграции концепций следует 
обратить внимание на то, что потенци-
альная возможность увеличения валовой 
маржи намного выше потенциальной 
возможности сокращения инвестиций и 
операционных затрат, поэтому сначала 
необходимо сосредоточиться на генера-
ции дохода, и лишь затем заняться со-
кращением затрат. 
Исходя из этого, можно сделать вы-
воды: 
• процессы для улучшения необхо-
димо определять с точки зрения влияния 
их на повышение генерации дохода; 
• оптимизацию процессов прово-
дить только в том случае, если она не 
мешает генерации дохода; 
• необходимо интегрировать инст-
рументы ТОС (эвристические конструк-
ции) в этап «Анализ» замкнутого цикла 
DMAIC концепции 6σ+Lean для определе-








Рис. 3. Процесс непрерывного совершенствования  
«западной» компании 
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Итак, производственную систему 
управления необходимо строить на основе 
синтеза двух рассмотренных концепций: 
ТОС, рассчитанную на повышение генера-
ции дохода, и 6σ+Lean, направленную на 
повышение качества продукции и сокра-
щение непроизводственных расходов. Со-
вместное использование данных концеп-
ций обеспечит непрерывное совершенст-
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Рис. 5. Процесс непрерывного совершенствования 
«восточной» компании 
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